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特に長期計画についての具体的展開ということになると.R. N. Paul などに
よると幻， D. W. Ewing， Long Range Planning for Management， 1958以降
のことであり. R. J. Mockler によるとへ 1978年までに36冊ものこれに関す




2) R. N. .Paul， N.B. Donovan dl'ld 1.W. TayloT，“Thc Rcality Gap in Strotegic Pla町lIng"， 
HBR， May-June， 1978 











I10fer & Schendelによると，陪示的ではあったが，戦略イ、ン ι ーを問L、か







γソフと K アンドリユースとに待たねばならなかった"。特に Ansoffは，本
来の戦略的計画の論理，即ち，環境の傾向の査定，会社の強み，弱みの分析，
会社の目的という三要素に基き，会社の現在の地位と望ましい地位との比較か
4) F. E. Emery & E. L. Trist，“The Causal Texture of Organizational Environments"， in
J. G. Maurer ed.， Readings in Organization Theory: Open-Systcm Approaches， 1971; 1. K 
Galbraith， The Age of Uncertainty， 1977; P. F. Drucker， Managing問 Turbule叫 Times，
1980 
5) B. Hedley，“A Fundamental Approach to Strategy Development ". Long Range PI問問ng，
Dec.， 1976， p.2; L. V. Gerstner Jr. "Can Strategic Plar.ning Pay 0宜".Business Hor四ons，
Dec.. 1972， p.6; F. W. Gluck， S. P. Kaufman & A. S. Walleck.“Strategic Management 
for Compet山 veAdvantage "， HBR， luly-Aug.， 1980 
6) ホファ_.y:'C.ンデル，前掲害.20ページ白
7) K. R. And四 ws，The Concept 01 Corporate Strategy. 1971 ; H. I. Ansoff， Corpor叫eStrategy， 
1965 








(し、わゆる“content"approachである)R. P. Rumelt， Strategy， Structure， 
and Economic Performance， 1974; Boston Consulting Group， Perspectives 
on Expe円 ence，1968; PIMS プロジェクト(後述)の結果の報告，例えば
R. D. Buzzel， B. T. Gale， and R. G. M. Sultan， <<Markct Shore ・A Key 
to ProfitabilityヘHBR，Jan.-Feb.， 1973 など。戦略の企業における階層差
異，即ち会社レベルと事業部νベノしのごときを区別して論ずる必要性を唱える
R. F. Vancil & P. Lorange，“ Strategic Planning in Diversified Companies "，
HBR. Jan.-Feb.， 19750 戦略へのケース・スタディを試みる C.W. Hofer， 
“Some Preliminary Research on~'Patterns of Strategic BehaviorへAcademy
o[ Maηagement Proceedings， 1973; W. F. Glueck， Business Policy: Strat-
egy Formation and Alanageη1<出 Action，1976など。戦略形成過程を，多角
化，獲得，多国籍化などとの関連からそれぞれ検討する N.Berg，“Strategic 
Planning in Conglomerate Companies "， HBR， 1965， 42; E. E. Carter，“The 
Behavioral Theory of the Firm and Top Level Corporate Decisionsヘ
Administrative Science Quarterly， 1971， 16 (4) ; ].M. Stopford and L. T 
WeIls， Managiηg the Multin叫ionalEnteγprise， 1972など。さらには，これ
まで論及されるところの少なかった競争戦略を菜種別に詳細に展開する M.E.
Porter， Comtetit叩 eStrategy， 1geo，如上の諸成果を含めつつ戦略の綜合的展
開をはかる c.w. Hofer & D. Schendel， Strategy Formul叫 ion:Analytical 
Concepts， 1978，戦略論を単なるHi酉論から管理論との統合を目指そうとする
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H. I. Ansoff， Strategic Ma苦agemeηt，1978などがそれである。
わが国でもこれに刺戟されて，これらの翻訳，解説，論及を含めて少なから
さる文献が戦略論に関わるものとして公表されるに至っているロ
われわれも， かつて (1970年)， 経営管理過程論をシステム論的視点から新
しく見直す仕事において， Ansoffなども参照しつつ，フレーム・ワークとして










は，戦略論の発展史をふまえた上で，今日の段階の戦略論が， strategic planning 
から strateglcmanagementへと移行すべきことが， Ansoffのみでなく， Gluck 
や Cauwenberghなど10)によっても唱えられ始めているとすると，それが何を







10) F. W. Gluck， S.P. Kaufman anu A. S. Walleck，“Strategic Management for Competitivc 
Advantage "， HBR， July-Aug" 1980; A. D. Cauwenbergh and K. Cool，“SI四回目cManage-
ment in a-New Framework "， Strat.泡'gicManagement Jo叫rnal，Vol. 3， 1982 











グ・グループ (BCG)の主張する経験曲線効果 (Experience'Curve Effect)， 
およびハーバード大学と MarketingScience lnstituteによって展開された





II 問題提起 (1) 
最近に展開された戦略論の内容として注目を集めている経験曲線効果および
PIMS と， PPAについては，少なからざる文献によって論及されるところと
なっている口、そこで本稿ではその共通の発生源であるポスト Y ・コ Yサルテ
ィング・グループ (BCG・ロンド0/)の directorである B.Hedleyが，雑誌
Long Range Pl四 mngの1976年と1977年にわたって，経営戦略の二つの基本
的アプローチとして論及しているもののうちから，まず第ーに， 1976年に，事
11) ホファー γエンテル，前喝書.36戸41ベージ， 147-152;土屋守章楓「現代の企業戦略ム有


























ケット・シェアと営利性との関係は，最近の PIMS(Profit Impact of Market 
12) 習熟曲組にコしては，拙著，前掲書， 279ペ ジ参照。
13) B. Hedley，“A Fundamental Approach tu Sttategy Development"， Long Range Planning， 




第 1図 u. S. Steam Turbine Generators 
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第 1表 イギリスの七戸ファン産業
Source: Antitrust Hearings 
1970/1971 1972/1973 
売万上高 利益/(%売)上高 売上高 利益/(95売〉よ高(百ポンド〕 (百万ポンド〕
British Cellophane 41 10.0 68 14.9 
British Sidac 15 3.1 19 7.8 
Transparent Paper 8 (2.1) 11 5.6 
14) Ibid.， p.8 
15) Ib;d.， p.8 




British Ley land 1261 4.1 
Ford (イギリス〕 716 4.8 
Vauxhall 262 0.3 
Chrysler (イギリス〉 249 0.6 
いては逆に劣っている。一ニれは， British Leyland の製品ラインが，ほぼ19種














種類 生タイ産プ量Bリ I 種類 生タイ産プ量Eリ
GM 4，440 6 740 4 1，110 
Ford 2，300 5 460 4 580 
Chrysler 1，270 4 32日 3 420 
American Motors 260 4 65 2 130 
17) Ibid.， p.10 
18) IbuL， p.9. 
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第2図 アメリカの自動車会社
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られてきた研究プロジェクトが，いわゆる ProfitImpact of .Market Strategies 





19) S. Schoe宜ler，R. D. BuzzeU and D. F. Heary.，払Impactof Strategic Planning on Pro五t
Performance "， HBR， March-April， 1974， p. 138-139 
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第4表事業部の PIMSサンプル 白 S. Schoeffler達は， 1970~1972 聞の，



































長〆 エ ア 劣っている 平 均 | 秀れている
12%以下 4.5% 10.4% 17.4% 
12f0'"，26% 11.0 18.1 18.1 
26%以上 19.5 21.9 28.3 
ット・ジェアで高品質の場合の ROI は， 28.3%で最高である。しかし，品質
が相対的に劣っている時でも，高いマーケット・シェアの企業は，みごとに
19.5%の ROI を示しているのに対して，マーケット・シェアの低い，すなわ









6月以下 696""，-， 11タ~ 11，96'以上
劣っている lfi.4% 14.8，% 2.7% 
平 均 17.8 16.9 14.2 
秀れている 25.2 25.5 19.8 
Bね両るがい R市&D場支の地出は位，が市強場い白と地R位OがI弱を増いすと営利性をそこ
マーケット・ 売上品に導する R&D支出の割合
シ エ ア 1.4%以下 1.4"-'3% 3%以上
12%以下 11.4% 9.8ft￥ 4.9% 
12%""'26% 13.8 16.7 17.0 
26%以上 22.3 23.1 26.3 
23) 1仇'd.，p. 142 















































12%以下 12吋 26% 26%以上
マーケット・ンェア
45%以下 21.2% 25.9 34.6 
45"，71% 8.6 13.1 26.2 
71搭以上 2.0 67 15.7 
24) 1b屯'd.， p. 143 
25) Ibid.， p.143. 


















6月以下 6 f'-6'rvllf-6' 11克以上
45ß6' J~下 26.3月 31.7府 22.0% 
45，..71% 17.6 13.2 18.3 





26) lbid.， p.143 
27) Ibid.， p.11-1 




平均 ROI 15.8タ'6 12.5~6 21.7タ'6
多角化の程度
イ丘 平均 高









第10表聞は，会社の規模とマーケット o'/"ェアの ROI との関係を示してい
る。これより大会社は小会社より，強い市場の地位によって得をしていること
が明らかであり，その理由は，大会社なるが故に，経営の職員や7 ーケッティ






750 $以下 14.5 13.7 19.6 
750，-.，1，500 6.8 15.0 25.0 
事1，5C日事以上 12.0 17.8 29.4 
28) lbid.， p.144 
ls (! 20) 第133巻第3号
社より秀れてお b，これは，./)、会社の柔軟性が物を言っているためということ
ができょう(なお PIMSについては， R. D. Buzzell， B. T. Gale and R. G. 
M. Sultan“Market Share-A Key to Profitability"， HBR， ]an.-Feb.， 197& 
の分析などでも報告されているが省略する〉。















にするために，八つの主要産業(鉄鋼， タイヤとゴム Heavy.Duty Trucks~ 




29) R. D. Buzzel¥， B， T.Gale and R. G. M. Sulta凡， " Market Share-A Key to Pro五tability". 
HBR， Jan.-Feb.， 1975， p. 97-98 


























30) W. K. Hall. "Surviv'al Strategies in a Hostilc Environment "， HBR， Scpt.-uct.， 1980， P 
77 




























32) lhid.， PP. 81-82 





















営利性の間の正の相関関係を否定している」刊と。さらに BCG と PIMS の
主張についての批判は， B. Taylor，“ Managing the Process of Corporate 
Development "， Long Range Planning， June， 1976や R.Wensley， "PIMS 
and BCG; New Horizons or False Da wn ?ヘStrategicManagement Journal~ 
33) G. S. Day，“Diagnosmg the Product Portfolio"， Journal 0/ Marketzng， April， 1977， pp. 
31-32 
34) Y. Wind and V. Mahajan，“D白igningProduct and Business Portfolio "， HBR， Jan.-Feb.> 
1981， p.161 
20 (124) 第 133巻第g号
Vol. 3， 1982などにもみられるρ
C マーケット・ γ ェア管理について。












への影響を検討しており，それらの結果は， 11表， 12表， 13表のごとくである鈍〉。
第11表新製品活動の νベルとマーケット・シェアり変化
競連争で企売新業上製%とのと関 シェアの変化率
ての 品 し 消費財 原材料 生産材
期 首
j-' な L 、 0.0% -2.5% 1.5% 
同 じ 2.4 0.1 2.2 
多 し、 1.9 3.7 4.5 
期間中。変化
減 少 -1.4 1.0 3.4 
同 じ 2.2 0.2 2.4 
増 加 2.8 2.7 2.9 
35) R. D. Buzzell and F. D. Wi目sema，“SuccessfulSharebuilding StrategiesヘHBR.， p 





低 下 2.1 -0.9 0.7 
耳ミ 変 0.1 0.8 2.5 





支めに出の れ率た 消費財 原材料ト 生産財
販 売 員
59百以上切下 -3.0 -0.9 2.8 
安定〈土 5%) -0.6 1.1 トー0.7
5%以上増加 6.6 1.3 6.4 
広 告
G ，9'o以上切下 ー0.0 1.9 0.8 
安定("5が〉 1.9 0.2 3.3 
5%以上増加 3.0 1.4 3.2 
販売促進
5%以上切下 -0.2 -2.3 0.4 
安定(土5月の -0.5 09 2.7 

































37) Ibげd.，p. 143-144 
38) W. E. Eruhan， Jr_，“Pyrrhic Victories 回目的tsfor Market Share ~， HBR， Sept.-Qct.. 
p. 1972， p. 101-102 
39) Ibid.， pp. 102-104 


















にもマーケット・ γェアと ROIとの関係は PIMSプロジェクトで明らかに
されている。即ち 110%以下のマーケット・ γ ェアのピジネスの平均 ROIは
約 9%であり，平均すると，マーケット・シェアにおける10%の差は，税込
ROIの約 5%の差となる」と。而して，また 140%以上のマーケット・シェア




40) P. N. Bloom and P. Kotler，‘ Strategies for High Market-Share Companies "， HBR. 
Nov，-Dec.， 1975， p.65 
41) Ibid.. p. 65 






















を，シェアの獲得 (sharebuilding)， Yェ7の維持，シェアの減少， リコ弐ク減
少に分けてかなり詳細な分析を行っている叫。
これま己は，高いマーケット・シェアをめぐる様々な主張をみてきた L，
Fruhanや， Bloomと Kotlerでは，高いマ ケット・シェアが必ずしも好ま
42) lbid.， p.66 
43) lbid" p. 66. 
44) lbid.， pp. 67-72. 





る Dogs) は， シェア増大のために闘うか，それともいさぎよく撤退すべきこ
との主張がそれである制。しかし果してその主張が正しいのだろうか。この点
を検討する人々に， Hamermesh， Anderson， ]r. と Harrisがいる。
彼等は，低マーケット・ γェアを産業のりーダーのVェアの半分以卜，成功
企業を 5年聞の平均白己資本利益率 (return00 equity) が産業の平均をこえ
ているものと規定し，これらを， Forbes Annual Report on Ame口ci.mIndustry 
にあげられている30の主要産業即日のゆジネスにあてはめてみたとろこ， 低マ
ーケット・三ノェア・ピジネスにもかかわらず，多〈の成功企業に該当するもの












45) B. Hedley，“Strategy and the Business Portfo!ioぺLongRange Planning， Feb.， 1977， 
p. 11 
46) R. G. Hamermesh， M. J. Anderson， }r.， and 1. E. Harris，“Strategies for Low Market 









このような PIMS プロジェグトの結果は，高マーケット・ 6ノェ 7一一高営利
性の論理として一般化される与ととなったから，それを高マーケット・シェア
戦略の問題に結びつ1Iて種々の検討をしてきた。例えば Hall の主張，また
BCG--PIMS jJt半日をする Dayや WindとMahajan，さらにはマーケット・
シぶア管理をめぐる諸見解の展開，即ち BuzzellとWiersema，Fruhan， B10nffi 












起する S.C. Wheelwright，“]apan-Where Operation Really Are Strate 
gic "， HBR， July-Aug.， 1981の主張なども検討さるべきであろう。さらに前
経営戦略論に関する若干o考察(1) (131) 27 
述の PIMSプロジェグト自体については， 前掲のもの以外に例えば. C. R. 
Anderson and F. T. Paine，“PIMS : A Reexamination "， Academy 0/ Man田
agement Review， July， 1978 などの主張もみられる。このように残された問
題も少なくないが，それらの点についての考察は稿を新たにして考察するとと
としたい。
